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RESUMEN 
El presente trabajo se centra en el método del caso aplicado al ámbito universitario, en concreto a estu-
diantes de disciplinas relacionadas con la empresa. En primer lugar se efectúa una revisión de las principa-
les aportaciones conceptuales a esta metodología desde sus orígenes en la escuela de negocios de Harvard. 
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estudantes de disciplinas relacionadas com a empresa. Em primeiro lugar, efetua-se uma revisão das prin-
cipais contribuições conceituais para esta metodologia, a partir das suas origens na escola de negócios de 
0IZ^IZL7[I]\WZM[LM[\IXM[Y]Q[ILMNMVLMUI]\QTQbItrWLMKI[W[JI[MILW[MUMUXZM[I[ZMIQ[UMLQIV\M
a elaboração própria dos mesmos, descrevendo-se o processo de desenvolvimento de um caso de empresa, 
[][KM\y^MTLM]\QTQbItrWXW[\MZQWZVII]TI8IZIQ[[WuQUXZM[KQVLy^MTWJ[MZ^IZI[ZMKWUMVLItM[NMQ\I[XWZ
The World Association for Case Method Research and Application (WACRA), bem como uma série de 
aspectos resultantes da experiência dos autores. Seguidamente, são expostas as fases nas que acontece a 
QUXTIV\ItrWLWKI[WXIZI[]JTQVPIZLMXWQ[I[ZMÆM`M[ÅVIQ[MUZMTItrWKWUWIV\MZQWZ
Palavras chave: Uu\WLW[LMIXZMVLQbIOMUILUQVQ[\ZItrWLMMUXZM[I[MV[QVW[]XMZQWZKWUXM\wVKQI[
Analysis of the preparation and implementation of the case method in higher 
education
ABSTRACT 




indispensable to observe the recommendations of  The World Association for Case Method Research and 
Application (WACRA), as well as a series of  aspects, which are the fruits of  the authors experience. Next 
\PM[\IOM[WN \PMKI[MQUXTMUMV\I\QWVIZMM`XTIQVMLNWTTW_MLJaÅVITZMÆMK\QWV[
Key words: learning methods, business administration, higher education, competencies.
Recepción: 06/11/13. Aprobación: 18/02/15.
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rio vinculado a disciplinas del ámbito empresarial 
conforman una tendencia, dentro del movimiento 
MUXQZQ[\IY]MZMKPIbITIXW[QJQTQLILLMM`\ZIMZXZQV-
cipios generales en un mundo como el empresarial 
sometido a un continuo cambio. Esta tendencia se 
consagra esencialmente al estudio de los problemas 
concretos vividos por las empresas como única for-
UILM\ZIV[UQ\QZKWVWKQUQMV\W[aM`XMZQMVKQIITW[
LQZMK\Q^W[LMTI[MUXZM[I[IK\]ITM[aXW\MVKQITM[8WZ
tanto, las clases teóricas deben ser adecuadamente 
complementadas con una programación de enseñan-
bI[LMyVLWTMXZnK\QKWI\ZI^u[LMKI[W[LMMUXZM[I[
que permitan al alumno aplicar sus conocimientos 
\M~ZQKW[ XZM^QIUMV\M ILY]QZQLW[ XIZI ZM^ITQLIZ a
IÅIVbIZ [] NWZUIKQ~V )[QUQ[UW TI ]\QTQbIKQ~V LM
esta metodología puede resultar sumamente educa-
tiva para el alumno si, tras su implementación, do-
KMV\MaLQ[KMV\M[ZM^Q[IVLMV]M^WTIJI[M\M~ZQKIKWV
TIÅVITQLILLMZMIÅZUIZTWIKMZ\ILWLM[]MTMKKQ~V
como base de trabajo.
El método del caso es una de las principales apor-




administración de empresas en el análisis de proble-
mas complejos combinando información cuantitativa 
aK]ITQ\I\Q^IMQVKT][Q^M]VKQMZ\WVQ^MTLMQVKMZ\QL]U-
JZM-TXZM[\QOQWLMLQKPIQV[\Q\]KQ~VaTW[ZM[]T\ILW[
obtenidos explican su extensión a otras escuelas de 
VMOWKQW[ PIJQuVLW[M OMVMZITQbILW IK\]ITUMV\M []
IXTQKIKQ~VMVTI[MV[M}IVbI[LMOM[\Q~VMUXZM[IZQIT
Dicha metodología consiste básicamente en la dis-
cusión de una situación real en la que se presentan 
problemas o escenarios relacionados con la gestión 
empresarial, similares a los que el estudiante puede 
encontrar en su vida profesional, de tal forma que 
MT IT]UVW \ZI[ PIJMZ IVITQbILW TI QVNWZUIKQ~VLM
TIY]MLQ[XWVM\QMVMY]MZMITQbIZ]VLQIOV~[\QKWLM
TI[Q\]IKQ~VWJ\MVMZKWVKT][QWVM[aIZJQ\ZIZXW[QJTM[
soluciones al caso expuesto. En esta metodología son 
más importantes las preguntas que las respuestas, es 
un método participativo en el que el estudiante debe 
desarrollar sus propios criterios.
La adquisición previa de conocimientos teóricos 
por parte del alumno es indispensable en la utili-
bIKQ~VLMM[\MUu\WLW)[QUQ[UWMTXZWNM[WZLMJM
[IJMZ KWVL]KQZ a IZJQ\ZIZ WXWZ\]VIUMV\M TI LQ[K]-
sión sobre el caso. Al igual que sucede en la vida 
empresarial, no existe una única solución al caso, 
precisamente el objetivo de este método es conseguir 
XIZ\QKQXIKQ~V QVQKQI\Q^IaLQ[K][Q~VKWV[\IV\MMV\ZM
MT IT]UVILW X]M[ MT XZWKM[W LM ZMÆM`Q~V a IZO]-
mentación que lleva posteriormente a una solución 
es tanto o más interesante que esta última.
En 1984 la metodología de elaboración de casos co-
UMVb~IVWZUITQbIZ[MKWVTIKZMIKQ~VLM<PM?WZTL
Association for Case Method Research and Applica-
tion (WACRA -[\I I[WKQIKQ~V M[\n KWV\ZQJ]aMVLW
además en gran medida a la mejora, uso e intercam-
bio de casos entre académicos. Mauffette-Leenders et 
al.QVLQKIVY]MXZMKQ[IUMV\MTW[KI[W[MVLQZMK-
KQ~VaILUQVQ[\ZIKQ~VLMMUXZM[I[XMZUQ\MVXZIK\QKIZ
estas ciencias en un ambiente de laboratorio con poco 
ZQM[OWMUXZM[IZQITaXMZ[WVIT4W[KI[W[[WVXIZITW[
estudiantes en formación empresarial como los cadá-
veres para los estudiantes de medicina.
:W[SMZ  [W[\QMVM Y]M [M \ZI\I LM ]VI LM[-
KZQXKQ~VLM]VI [Q\]IKQ~V ZMIT Y]M QVKT]aM]VXZW-
blema, una oportunidad, un desafío o la toma de 
una decisión de una persona dentro de una realidad 
WZOIVQbIKQWVIT a [WKQIT -V LMÅVQ\Q^I KWV[Q[\M MV
ZMXZM[MV\IZ]VILM\MZUQVILI[Q\]IKQ~VKWVÆQK\Q^Ia
capacitar a los alumnos para que analicen la toma de 
decisiones resolutivas.
Siguiendo a Yin (1994), se trata del estudio de un fe-
nómeno actual inmerso en el contexto de la vida real 
Y]MXZM\MVLMIZZWRIZT]b[WJZMMTK~UWaMTXWZY]u
del proceso que precede a un determinado fenómeno; 
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16WWJ[\IV\MITO]VW[I]\WZM[KWUW0MZVnVLMba,yIb!XW[\]TIVY]MMTUu\WLWLMM[\]LQWLMTKI[WLM[LM]VX]V\WLM^Q[\I
metodológico, no está claro que sea la mejor fórmula para comprobar teorías.
ILMUn[IM[\W[QV\MZZWOIV\M[[MMVTIbIZnKWVTI[\MW-
rías expuestas previamente. Eisenhardt (1989), citado 
XWZ5IZ\yVMbLMÅVMMTM[\]LQWLMKI[WKWUW
una estrategia de investigación explicativa de las diná-
micas presentes en contextos singulares. 
-VWXQVQ~VLM+PM\\a!!M[MTUMRWZUMKIVQ[-
UWLM QV^M[\QOIKQ~VXIZILQT]KQLIZ TI[ ZIbWVM[XWZ
las que se tomaron determinadas decisiones, cómo 
N]MZWV QUXTMUMV\ILI[aKWVY]u ZM[]T\ILW[-V []
trabajo esta autora señala la aplicación del estudio 
de caso en el desarrollo exportador de PaMES —pe-
Y]M}I[ a UMLQIVI[ MUXZM[I[¸# [W[\QMVM Y]M JIRW
estas circunstancias el enfoque del caso múltiple es el 
QLMITaZMKWUQMVLIVWMUXTMIZTWUMZIUMV\MKWUW
TIM`XTWZIKQ~VQVQKQITLM]VNMV~UMVWM[XMKyÅKW
Asimismo, el método del caso cobra aún más re-
levancia con la implantación de la reforma de los 
XTIVM[ LM M[\]LQW[ a TI ILIX\IKQ~V LM TI LWKMVKQI
universitaria en España al Espacio Europeo de Edu-
cación Superior (EEES), pues se pretende volcar la 
I\MVKQ~VMVMTM[\]LQIV\MaLM[IZZWTTIZ[][KWUXM\MV-
cias con actividades prácticas donde aplicar la teo-
ría1 generando profesionales con un sentido crítico 
aIVITy\QKW KIXIKM[LM [MZ\QTM[ I MUXZM[I[Y]M [M
MVNZMV\IVIMV\WZVW[KILI^MbUn[KWUXM\Q\Q^W[\]Z-
J]TMV\W[aLMOZIVKWUXTMRQLIL





nativas. También se pretende fomentar las habilida-
des de toma de decisiones, de relacionar la teoría con 
TIXZnK\QKILMKWU]VQKIKQ~VaLM\ZIJIRWMVOZ]XWº
Sin embargo, el estudio de casos es particularmen-
te apropiado para ciertos tipos de problemas (Cepeda, 
"IY]MTTW[MVTW[Y]MTIQV^M[\QOIKQ~VaTI\MWZyI[M
hallan en sus fases preliminares o iniciales (Roethlis-
JMZOMZ ! a XIZI ¹XZWJTMUI[ XZnK\QKW[ LMTQKILW[
donde las experiencias de los participantes son impor-
\IV\M[ a MT KWV\M`\W LM TI [Q\]IKQ~V M[ N]VLIUMV\ITº
(Bonoma, 1983: 15). Así, antes de que ninguna teoría se 
formalice, los estudios de casos pueden emplearse para 
documentar las experiencias que se dan en las empre-
[I[*MVJI[I\/WTL[\MQVa5MIL! 
Cabe destacar dos variantes de la técnica del caso 
/IZKyIa+I[\MTTIVW[!!"
 4I \uKVQKI LM 8QOWZ[ W Pigors Incident Process). 
Consiste en la descripción dramática de un 
incidente que provoque la búsqueda activa de 
información suplementaria que resulte de utili-
dad para la toma de decisión.
 La técnica de Kogan. Se basa en el estudio por 
separado de diferentes problemas profesionales. 
A partir de una referencia a la realidad, es el 
alumno el que debe elaborar un conjunto de 
conceptos.
-VTITQ\MZI\]ZILMWZOIVQbIKQ~VLMMUXZM[I[M`Q[-
te una amplia variedad de publicaciones que utili-
bIVMTUu\WLWLMTKI[W-VU]KPW[KI[W[WJMLMKMV
I[Q\]IKQWVM[ZMITM[aMVWKI[QWVM[XZWXWZKQWVIVTI[
resoluciones más satisfactorias (o incluso las reales) 
en manuales para el profesor con las adecuadas ad-
^MZ\MVKQI[aKWUMV\IZQW[teaching notes).
-TXZWX~[Q\WLMM[\M \ZIJIRWM[ TIZMÆM`Q~V[WJZM
la idoneidad del método del caso como instrumen-
\WLMIXZMVLQbIRMI[yKWUWMTLM[IZZWTTWLMI[XMK\W[
relativos a la elaboración del mismo a partir de una 
empresa real del entorno, así como la posterior pues-
ta en marcha e implementación de esta metodología.
Concretamente este trabajo es ilustrado mediante 
uno de los casos elaborados por un grupo de profe-
[WZM[ LMT nZMI LM 7ZOIVQbIKQ~V LM -UXZM[I[ LM TI
Universidad de Córdoba, que ha sido probado en di-
NMZMV\M[OZ]XW[aPI[QLWIR][\ILWUMLQIV\MMT[WUM-
timiento del mismo a un proceso de mejora continua.
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Metodología
Selección de la empresa y 
elaboración del caso de estudio
En el estudio de casos, la unidad de análisis es la em-
presa, por lo que es de trascendental importancia la 
correcta elección de la compañía objeto del caso. 
+QMZ\IUMV\M VW [MZn ^QIJTM K]ITY]QMZ KWUXI}yI a
PIJZnY]MZMITQbIZ]V\IUQbILWOZIL]ITXIZI[MTMK-
cionar la empresa más apropiada a la materia que se 
desea transmitir de una o varias disciplinas.
En nuestro particular caso, se seleccionó la empre-
sa CRUZBER S.A., elección que viene condicionada 
por varios motivos:
 8ZW`QUQLIL OMWOZnÅKI I TI =VQ^MZ[QLIL LM
+~ZLWJI 8ZM[MV\I TI ^MV\IRI LM Y]M M[ ]VI
compañía cercana a nuestro alumnado, al estar 
establecida en Rute (Córdoba, España), pudien-
do asimismo ser visitada, con lo que de primera 
mano los alumnos pueden conocer sus instala-
KQWVM[MQVKT][Q^MI[][LQZMK\Q^W[aMUXTMILW[
 .IJZQKIV\MTyLMZVIKQWVITMV[][XZWL]K\W[a]VW
de los principales competidores a nivel europeo. 
CRUZBER fabrica accesorios para automóviles, 
principalmente portaequipajes, contando con 
una completa gama de soluciones para turis-
UW[`a^MPyK]TW[KWUMZKQITM[
 Modelo a seguir en cuanto a su expansión inter-
VIKQWVIT[MZMÅMZMCRUZBERKWUMVb~[QMVLW
una pequeña empresa familiar que desarrolló 
XW[\MZQWZUMV\M ]VI XZWaMKKQ~V QV\MZVIKQWVIT
que ha experimentado una rápida progresión. 
0Wa M[\n XZM[MV\M MVUn[ LM  XIy[M[ LM TI
geografía mundial.
-VTIÅO]ZI[MZM[]UMVTI[KTI^M[LMTVMOWKQW
Una información introductoria sobre la empresa 
puede encontrarse visitando su página web.2
28nOQVI_MJLMCRUZBER"P\\X"___KZ]bJMZKWU
Figura 1. Claves de éxito del modelo de negocio de CRUZBER
Fuente: elaboración propia. Esta ﬁgura recoge de forma estructurada las claves de la estrategia de negocio de la empresa seleccionada 
para aplicar el método del caso (CRUZBER), interrelacionando los diversos aspectos que han conducido a la empresa hacia el éxito.
Bajo endeudamiento




























Admon. Marketing Producc. I+D
Elevadas retribuciones
Cercanía funcional
Inversiones en automatización y mejora de 
instalaciones






Innovación rápida de productos 
y procesos
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El siguiente paso, tras seleccionar la empresa obje-
to del caso, es el de elaboración del mismo. A nuestro 
juicio el proceso de elaboración consta de las siguien-
tes fases o etapas:
1. Reunión del profesorado implicado en la elaboración del 
caso para determinar los objetivos a cubrir median-
\MTI]\QTQbIKQ~VLMTUQ[UWMVTILWKMVKQILMTnZMIa
por tanto, la información que interesa recabar de la 
compañía.
2. Primer contacto con la empresa objeto del caso. Es impres-
cindible concertar una primera cita con algún directi-
^WLM TIKWUXI}yIaI[MI^yI \MTMN~VQKIW^yIKWZZMW
electrónico. En este primer contacto, uno o dos profe-
[WZM[LMTnZMI[MLM[XTIbIZnVPI[\ITI[QV[\ITIKQWVM[LM
TIMUXZM[IXIZIZMITQbIZI[]KWV\IK\W]VIMV\ZM^Q[\IMV
profundidad sobre las cuestiones seleccionadas previa-
UMV\MaUMVKQWVILI[MVTI NI[MIV\MZQWZ-[PIJQ\]IT
XWZ\IZKnUIZINW\WOZnÅKIXIZIKIX\]ZIZQUnOMVM[Y]M
se incluirán probablemente como anexo al caso. 
Asimismo, otra fórmula para efectuar este primer 
contacto es aprovecharlo para efectuar una visita a la 
empresa por parte de un grupo de estudiantes. Sacar 
a los alumnos del aula es propiciar que se sumerjan 




que el alumno con frecuencia no asimila en el aula 
0MZVnVLMb-T\ZIJIRWLMKIUXWXZM[MV\IQV-
dudablemente varias ventajas para el grupo:
 8ZWU]M^MTIN]VKQWVITQLILLMTWIXZMVLQLW




 Facilita en gran medida el desarrollo del proce-
[WLMMV[M}IVbIIXZMVLQbIRM
Sin embargo, también presenta algunos 
inconvenientes:
 8]MLMXZWL]KQZLM[K]ILZMLMTIM[\Z]K\]ZIPW-
raria del curso que afecte a otras asignaturas.
 +WV NZMK]MVKQI TI^Q[Q\I [~TWX]MLMZMITQbIZ[M
en pequeños grupos.
 8]MLMIT\MZIZTIIK\Q^QLILVWZUITLMTIMUXZM[I
La rentabilidad de la visita estará en función del 






el grado de consecución de los objetivos planteados.
3. Desarrollo del primer borrador del caso. Uno de los 
docentes visitantes de las instalaciones de la empresa 
elaborará un primer borrador del caso en estudio, 
teniendo siempre presentes los objetivos marcados 
MV TI XZQUMZI NI[M a TI[ ZMKWUMVLIKQWVM[ Y]M V]-
merosos autores ofrecen referidas al desarrollo del 
caso en sí. Con relación a ello, los profesores García 
a+I[\MTTIVW[!!IÅZUIVTW[QO]QMV\M"
 El caso ha de presentar situaciones problemá-




 Al no tener la información que rodea un caso el 
mismo grado de importancia, el discente ha de 
aprender a diferenciar lo esencial de lo acceso-
ZQWLQ[\QVO]QZ TW[QOVQÅKI\Q^WLM TW QZZMTM^IV\M
para de este modo lograr captar la esencia del 
caso.
 -TKI[WLMJMIa]LIZIKWUXZMVLMZTIM[\Z]K\]-
ra que sustenta una situación real de la empre-
[IY]MZMKTIUI]VLQIOV~[\QKWa]VI\WUILM
decisiones.
 El caso exige que no acudamos al recurso fá-
KQTLMTI[QUXTQÅKIKQ~V;MLMJMP]QZLMZMKM\I[
XZMKWVKMJQLI[ XIZI [] [WT]KQ~V a MVNZMV\IZ[M
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I TI [Q\]IKQ~VKWUW QZZMXM\QJTMaVQKI6W[M
\ZI\ILMIXTQKIZUWLMTW[aIIXZMVLQLW[MVW\ZW[
casos, pero sí de aplicar conceptos asimilados. 
Se pretende desarrollar en el alumno un saber 
hacer práctico que se concreta en un doble 
KWUXWZ\IUQMV\W"LQIOVW[\QKIZaLMKQLQZ
La extensión del caso dependerá de los objetivos 
marcados en la primera etapa, aunque en términos 
generales no se recomiendan casos excesivamente 
IUXTQW[ Un[ LM  I  XnOQVI[ QVKT]QLI[ \IJTI[
K]ILZW[ OZnÅKI[ a ÅO]ZI[ X]M[ M[\M PMKPWX]MLM
desmotivar a priori al discente. Conviene introducir 
el menor número de referencias posibles en el tex-
to, para mantener la atención del estudiante sin dis-
tracciones. Asimismo, aquellos datos disponibles en 
fuentes de información fácilmente accesibles no es 
preciso referenciarlos.
8IZITMTIUMV\MI TIMTIJWZIKQ~VLMTKI[WM[ ZMKW-
mendable (siguiendo la metodología WACRA) desa-
rrollar las teaching notes o notas para el docente a la 
PWZILMQUXTMUMV\IZMTKI[W8IZIMTKI[WCRUZBER 
[MX]MLMWJ[MZ^IZMTZM[]UMVLMTI[VW\I[]\QTQbILI[
en la tabla 1.
En cuanto a la estructura, según la metodología 
WACRA, es conveniente incluir en primer lugar una 
introducción que proporcionará información sobre 
TI TWKITQbIKQ~VLMTIKWUXI}yI[][KWUQMVbW[aTI[
personas responsables de la toma de decisiones. La 
sección siguiente a la introducción proporcionará 
LI\W[OMVMZITM[[WJZMTIWZOIVQbIKQ~Va[WJZMMTMV-
\WZVW-TZM[\WLMTKI[W[MWZOIVQbIZyILM[LMTIQVNWZ-
UIKQ~VUn[OMVMZIT I TIUn[ M[XMKyÅKIaLM[LM TI
externa a la interna. La información se presentará 
cronológicamente.
Es necesario tratar de evitar en la redacción cual-
Y]QMZ\QXWLMWXQVQWVM[aXIZKQITQLIL
8WZ T\QUW QVLQKIZ Y]M ZM[]T\I M[MVKQIT IVKTIZ MT
caso en el tiempo debido a que se describe una situa-
ción a la que se enfrenta una compañía en un mo-
UMV\WKWVKZM\WLMT\QMUXW8WZMTTWM[ZMKWUMVLIJTM
redactar el caso en pasado,3 pues conforme transcu-




va. Tras revisar individualmente el primer borrador, 
los docentes implicados en la elaboración del caso se 
ZMVMVXIZIQV\MZKIUJQIZQUXZM[QWVM[aM[\]LQIZTI
posibilidad de incluir posibles cambios que mejoren 
TI XZQUMZI ^MZ[Q~V 8WZ KWV[MV[W [M TTMOIZyI I ]VI
^MZ[Q~V LMÅVQ\Q^I Y]M ITO]VW[ I]\WZM[ 5IZ\yVMb
ZMKWUQMVLIV][IZQVQKQITUMV\MKWUWKI[WXQ-
loto, lo que facilitará la obtención de evidencia im-
portante para una mejora continua. En concreto, el 
caso CRUZBER ha sido probado entre los discentes 
aILMUn[PI[QLWXMZNMKKQWVILWKWVTI[IXWZ\IKQWVM[
ZMITQbILI[MVMT;MUQVIZQW1V\MZVIKQWVITLMT5u\WLW




la aprobación de los contenidos vertidos en el caso 
por parte de la empresa objeto del mismo.
En cuanto a la estimación de costes de elaborar un 
caso, varía notablemente en función de que se con-
sidere el precio de la hora de trabajo del profesor/
KWV[]T\WZaLMTW[\uKVQKW[WLQZMK\Q^W[LMTIMUXZM[I
sobre la que se elabora el caso.4
Implementación del estudio del caso 
-TLM[IZZWTTWLMTXZWKM[WLMMV[M}IVbIIXZMVLQbIRM
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Tabla 1. Teaching notes del caso CRUZBER
Objetivos pedagógicos
• Potenciar las habilidades relacionadas con el análisis sectorial para profundizar sobre el 
sector de accesorios del automóvil.
• Poner en relieve la factibilidad de la exportación desde la Pyme.
• Analizar la lógica evolutiva de las decisiones estratégicas de búsqueda de mercados.
• Transmitir los valores y la cultura organizativa de una empresa de tipo familiar: esfuerzo, 
ahorro, sacriﬁcio, visión de futuro.
• Implicar al alumno en la toma de decisiones de la empresa.
Resumen del caso
El caso Cruzber aborda la problemática de una pequeña empresa familiar situada en la 
población de Rute (Córdoba) en un sector de escasa tradición en la región andaluza como es 
el de accesorios de automóvil. Al presentarse información relevante acerca del modelo de 
negocio y el proceso internacionalizador de la empresa, se trata de introducir al alumno en 
un caso de toma de decisiones sobre los posibles requerimientos futuros de externalización, 
exigiendo una búsqueda por parte del estudiante de los datos necesarios en la valoración y 
evaluación de las distintas alternativas que se pueden presentar. La resolución del caso pasa 
por seleccionar de forma argumentada las actuaciones a acometer considerando los riesgos y 
oportunidades derivados de la externalización.
Destinatarios
Alumnos de últimos cursos de licenciatura/grado universitario en Administración de Empresas 
y alumnos que inician un posgrado en Comercio Exterior e Internacionalización de Empresas.
Estrategias pedagógicas
El profesor debe poner el caso a disposición de los alumnos con anterioridad a su discusión en 
clase (alrededor de una semana antes), recomendando:
1. Lectura comprensiva del caso.
2. Visita del alumno a la página web de la empresa.
3. Visita del alumno a establecimientos de accesorios de automóvil para un mejor 
conocimiento del producto de la empresa y los principales competidores en el mercado 
(precios, características y lugares de fabricación, etc.).
4. Investigación sobre la situación de la internacionalización del sector de accesorios de 
automóvil, estadísticas de exportaciones e importaciones, principales países productores 
y consumidores, destinatarios de las exportaciones españolas, canales de distribución más 
relevantes, etc. 
Posteriormente, y con carácter previo a la discusión en el aula, sería conveniente que el 
profesor exponga brevemente las características socio-económicas de la zona donde se 
ubica la empresa y la singularidad de esta actividad económica en una zona de carácter 
eminentemente rural como es la población de Rute.
Para la resolución del caso la clase se dividirá en grupos de 3 a 4 alumnos y se iniciará el 
debate intercambiando la información recabada por los miembros y argumentando las posibles 
acciones.
Líneas de discusión
• Reﬂexionar sobre la continuidad en el tiempo del modelo de empresa desarrollado por 
CRUZBER hasta el momento actual.
• Determinar la conveniencia y viabilidad de mantenerse o incrementar los mercados de 
destino actuales.
• Analizar el mantenimiento de las ventajas competitivas, recursos y capacidades de la 
empresa en el futuro.
• Elaborar un cuadro de expectativas de los diferentes stakeholders.
• Cuestionar la necesidad o no de que le empresa lleve a cabo un proceso de externalización 
de su proceso productivo para sostener su competitividad internacional y abaratar costes 
de fabricación.
Fuente: elaboración propia. En la tabla se especiﬁcan a modo de ejemplo las teaching notes o notas para el docente correspondientes al caso CRUZBER. 
Se trata de las directrices a tener en cuenta a la hora de la utilización del caso en el aula.
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Es conveniente que el docente ponga a disposición 
del discente el caso en estudio al menos con una se-
UIVILMIV\MTIKQ~VUWUMV\WMVMTY]MKWUMVbIZyI
la fase inicial o preliminar en la que se recomienda al 
alumno las siguientes actuaciones:
 Lectura comprensiva del caso.
 En caso de que la empresa disponga de página 
web se recomienda su visita.
 .IUQTQIZQbIKQ~VKWVMTXZWL]K\WY]MTIMUXZM[I
NIJZQKIaKWUMZKQITQbIUMLQIV\MTI^Q[Q\IIX]V-
tos distribuidores del mismo.
 :MKWXQTIKQ~VLMLI\W[aM[\ILy[\QKI[Y]MO]IZ-
den relación con el caso haciendo uso de fuen-
tes de información secundaria.
Seguidamente pasaríamos a la segunda fase de re-
ÆM`Q~VQVLQ^QL]IT sobre las cuestiones formuladas en el 
KI[W-[\IM\IXIX]MLMZMITQbIZ[MLMV\ZWWN]MZILMT
aula, en función del horario disponible.
A continuación entraríamos en la fase 3 o fase 
de contraste. Esta etapa se subdivide habitualmente 
en dos partes: en la primera la clase se divide en 
pequeños grupos de 3 a 4 alumnos que intercam-
bian impresiones acerca de la información recabada 
aTI[ZMÆM`QWVM[MNMK\]ILI[PI[\IMTUWUMV\WMVTI
[MO]VLI XIZ\M [M ZMITQbI ]VI X]M[\I MV KWUV MV
gran grupo de las conclusiones obtenidas por cada 
pequeño grupo.
Finalmente, añadiríamos una fI[MLMZMÆM`Q~VOZ]XIT 
en la que se formulan los conceptos teóricos deriva-
dos del estudio del caso. Se recomienda su redacción 
en pequeños grupos.
En el caso de que el profesor aprecie que los alum-
VW[VWPIVXZWN]VLQbILWLM NWZUI[]ÅKQMV\MMV TI
problemática de la empresa se propondrán algunas 
WZQMV\IKQWVM[MVTI[K]M[\QWVM[ITIVbIZXIZINWUMV-
\IZMTLMJI\M^uIV[M¹TyVMI[LMLQ[K][Q~VºXIZIKI[W
CRUZBER en tabla 1).
El caso CRUZBER propuesto se circunscribe en 
la categoría de “casos centrados en el estudio de 
LM[KZQXKQWVM[º IT Y]M PIKMV ZMNMZMVKQI5IZ\yVMb a
Musitu (1995). En este tipo de estudios, los alumnos 
LMJMVIVITQbIZQLMV\QÅKIZaLM[KZQJQZTW[X]V\W[KTI-
^M[LMTKI[WKWVMTWJRM\WLMLMJI\QZaZMÆM`QWVIZKWV
los compañeros distintas perspectivas de abordar la 
Figura 2. Fases en el análisis de casos
Fuente: elaboración propia. En esta ﬁgura se detallan las cuatro fases existentes en la implementación del método del caso: fase inicial 
o preliminar, fase de reﬂexión individual, fase de contraste y fase de reﬂexión grupal.
• Fase inicial (lectura detallada del caso y recopilación de información complementaria)
• Fase de reﬂexión individual (se efectuará dentro o fuera del aula en función del horario 
disponible)
• Fase de contraste (dos fases, primera en pequeños grupos de 3 y 4 alumnos y segunda en 
gran grupo)
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situación. Es decir, no se trata de generar o valorar 
soluciones, nos centramos en el análisis de la empre-
[I LM [] MV\WZVW OMVMZIT a M[XMKyÅKW;M M[\]LQIV
TI[ NWZ\ITMbI[ aLMJQTQLILM[LMKQ[Q^I[XIZI MV\MVLMZ
su posición competitiva en su entorno de negocio 
KWVKZM\W M QV\MV\IZ LMÅVQZ K]nTM[ [WV TW[ NIK\WZM[
críticos de éxito (FCE) apropiados en el mercado que 
KWUXQ\M<ZI[M[\MIVnTQ[Q[[MZMITQbIZn]VXZWKM[WLM
benchmarking o análisis comparativo con sus empresas 
KWUXM\QLWZI[XIZIQLMV\QÅKIZV]M^I[WXWZ\]VQLILM[
aLM\MK\IZTI[IUMVIbI[
Estas cuestiones están orientadas a que el alumno 
obtenga las competencias derivadas de la adquisi-
ción de conocimientos relacionados con las temáti-
cas que se abordan en las asignaturas de Dirección 
M[\ZI\uOQKIa,QZMKKQ~VKWUMZKQIT\Q\]TIKQ~VLM)L-




La calidad del caso elaborado es un aspecto esen-
cial a la hora de motivar al alumnado en su resolución, 
no obstante, es tan primordial —o más si cabe— la 
habilidad del profesor a la hora de conducir el debate, 
WZQMV\IZTILQ[K][Q~VaIXWaIZ]VIZMÆM`Q~VUn[XZW-
funda en el análisis de las cuestiones planteadas en el 
KI[W+PIZIV!XW[\]TIM[\I\MWZyIK]IVLWIÅZ-
ma que el instructor (docente) cumple varios roles que 
en la metodología de casos pueden enumerarse en los 
[QO]QMV\M["QVQKQILWZLQZMK\WZXIZ\QKQXIV\MaUW\Q^I-
dor, a lo que incluso podría añadirse el rol de media-
LWZ,MPMKPWI]\WZM[KWUW+PZQ[\MV[MVa0IV[MV
(1987, citado en Wassermann, 1994) opinan que es 




IT]UVW [QV T]OIZIL]LI[Ia]LII TIUMRWZKWU-
XZMV[Q~V a IVnTQ[Q[ LM TW[ KWVKMX\W[ IJWZLILW[ MV
MT KI[W =V J]MV QV[\Z]UMV\W XIZI WZOIVQbIZ TI[
distintas aportaciones de cada alumno al grupo es 
la elaboración de un mapa conceptual, a través del 
cual se expresan las interrelaciones e implicaciones 
de los fenómenos derivados de las cuestiones del 
caso. Con ello se desarrollan las habilidades de más 
alto nivel —la selección de los aspectos esenciales, 
la toma de decisiones, la síntesis de la información, 
etcétera. Asimismo, mediante el trabajo en grupo se 
desarrollan las competencias propias del trabajo en 
MY]QXW"KIXIKQLILLMTQLMZIbOWaVMOWKQIKQ~VXIZI
establecer los objetivos grupales, así como organi-
bIZ[MaZMXIZ\QZMT\ZIJIRW#KWU]VQKIKQ~VMÅKIbZM-
[WT]KQ~VLMKWVÆQK\W[M\Ku\MZI=ZQMVa7[KI
De forma inmediata, se aprecia un alto grado de 
QUXTQKIKQ~VaLQVnUQKIMVTIKTI[MXZM[MVKQITTWY]M
redunda en un incremento de la satisfacción tanto 
para el profesor como para el alumnado.
-TXZWJTMUIUn[ [QOVQÅKI\Q^WY]MXTIV\MI MT M[-
tudio de casos es discriminar la aportación de cada 
alumno en la resolución del caso propiamente dicho, 
XIZIXWLMZKITQÅKIZ[MOVTW[KZQ\MZQW[LMM^IT]IKQ~V
La evaluación, como elemento de juicio sobre la 
consecución de los objetivos formativos, es fruto de 
]VIXWVLMZIKQ~VY]M\QMVMMVK]MV\ITIKITQÅKIKQ~V
LMT \ZIJIRW QVLQ^QL]ITaOZ]XITLMTIT]UVILWXMZW
será preciso concretar el grado en que cada uno de 
los discentes ha adquirido las competencias previstas 
con el estudio del caso. En este sentido son varias las 
técnicas de evaluación que pueden adoptarse para 
TTMOIZI]VIM^IT]IKQ~VÅVITW[]UI\WZQWQVLQ^QL]IT"
 Técnicas de observación, por las que el profe-
[WZM^ITITW[ZMK]Z[W[Y]M\QMVMMTM[\]LQIV\Ma
TINWZUILM]\QTQbIZTW[ITIPWZILMMVNWKIZTW[
problemas, buscar soluciones, saber debatir, et-
cétera, con base en su participación, capacidad 
LMLMJI\M M`XW[QKQ~VWZIT a TQ[\I[ LM ^MZQÅKI-
ción, para ello se toman registros individuales, 
tanto espontáneos como sistemáticos de los 
alumnos en sus actuaciones. Estas técnicas son 
más apropiadas para grupos medianos.
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 Técnicas de solicitud de productos resultantes 
LMTXZWKM[WLMIXZMVLQbIRMKILIIT]UVWWXM-
Y]M}WOZ]XWZMITQbIa posteriori un informe-re-
sumen o un reporte (adoptando una estructura 
de problema-solución con base en una serie 
LM XZMO]V\I[ LWVLM MT M[\]LQIV\M ZMÆMRM TW[
cambios cognitivos producidos, demuestre las 
habilidades procedimentales que ha desarro-
TTILWaTIQVNWZUIKQ~VY]MPIQV\MOZILW-[\I[
técnicas son apropiadas tanto para grupos me-
dianos como para gran grupo.
 <uKVQKI[LMZM[WT]KQ~VLMXZWJTMUI[aLMQV\M-
rrogatorio, que consiste en solicitar al estudian-
\M]VIXZ]MJIÅVITLMZM[WT]KQ~VLMXZWJTMUI[
o ejercicios relacionados con lo aprendido en el 
caso. Los problemas por resolver pueden ir en-
focados desde el punto de vista conceptual, o 
bien valorar el reconocimiento de la secuencia 
LMTW[XZWKMLQUQMV\W[LMIK\]IKQ~VaIY]MTI[
soluciones no tienen por qué ser únicas. Estas 
técnicas son apropiadas tanto para grupos me-
dianos como para gran grupo.
En la evaluación del caso CRUZBER se han utili-
bILWTI[\uKVQKI[LM[WTQKQ\]LLMQVNWZUMZM[]UMVa
reporte en los grupos de posgrado, mientras que la 
M^IT]IKQ~VMVIT]UVILWLMK]Z[W[ÅVITM[LMTQKMV-
KQI\]ZIaOZILW[MTTM^~IKIJWUMLQIV\MTI^ITWZI-
ción de los registros que recogían la marcha de las 
ZMÆM`QWVM[ZMITQbILI[MVMTI]TI
La aplicación de esta metodología, como he-
rramienta pedagógica, aúna los aspectos teóricos 
a XZnK\QKW[ LMT XZWKM[W LM MV[M}IVbIIXZMVLQbIRM
en las asignaturas mencionadas de Dirección es-
\ZI\uOQKIa,QZMKKQ~VKWUMZKQIT#XWZW\ZW TILW TW[
ZM[]T\ILW[ ITKIVbILW[ MV TI [I\Q[NIKKQ~V LMT IT]U-
VILW ITKIVb~ ]VI ^ITWZIKQ~V LM  UMLQLI MV
una escala Likert de cinco puntos (1: totalmente 
en desacuerdo, a 5: totalmente de acuerdo), en los 
estudios de posgrado del máster en Comercio Ex-
\MZQWZ M 1V\MZVIKQWVITQbIKQ~V LM -UXZM[I[ MV TI[
últimas encuestas de satisfacción, mientras que 
MV TW[ M[\]LQW[ LM TQKMVKQI\]ZI a OZILW IT VW XW-
LMZ [Q[\MUI\QbIZ [] IXTQKIKQ~VVW [MX]LW ^ITWZIZ
diferenciadamente.
)T\ZI\IZ TI[^MV\IRI[a TQUQ\IKQWVM[LMM[\IUM-
todología es preciso mencionar, por un lado, las co-
rrespondientes a la seleccióna elaboraciónLMTKI[Wa
por otro lado, las referentes a su implementación.
La principal ventaja de la selección de una em-
presa real para un caso de estudio radica en que 
[M M[\ZMKPIV TI[ ZMTIKQWVM[ KWV WZOIVQbIKQWVM[ 
que componen el tejido empresarial de nuestro en-
torno. Esto genera un estrecho vínculo universidad-
empresa que suele originar en un futuro próximo 
algunas de las siguientes acciones:
 8IZ\QKQXIKQ~V LM TW[ LQZMK\Q^W[ LM TI MUXZM[I
seleccionada en conferencias, charlas, colo-
Y]QW[ a UM[I[ ZMLWVLI[ WZOIVQbILI[ XWZ TI
universidad en las que expondrán su visión, 
M[\ZI\MOQIaM`XMZQMVKQI[
 8W[QJQTQLILLM WZOIVQbIZ RWZVILI[ LMX]MZ\I[
abiertas de la empresa solicitada a los alumnos 
universitarios que estudiarán el caso, dado que 
TI^Q[Q\ILMTW[IT]UVW[ITIMUXZM[IZMN]MZbI
aún más la inmersión en los problemas abor-
dados en el caso.
 Oportunidad de cerrar convenios de colabora-
ción para prácticas de empresa de los alumnos 
universitarios en la empresa seleccionada para 
el caso.
Ahora bien, la limitación primordial a la hora de 
elaborar un nuevo caso de estudio es que solamente 
un reducido número de empresas de interés están 
dispuestas a colaborar con la universidad facilitan-
do información indispensable para la adecuada ela-
boración del caso.
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 .WUMV\IMT\ZIJIRWMVOZ]XWaTIKWU]VQKIKQ~V
entre los alumnos.
 Los alumnos aplican sus conocimientos teóri-
cos a un caso real.
 Tienen que buscar posibles situaciones óptimas 
IV\MMTXZWJTMUIXTIV\MILWaLM\MZUQVIZTI[IT-
ternativas de decisión.
 Orienta a los alumnos para tomar decisiones en 
la práctica empresarial.
4I[KZy\QKI[TIVbILI[KWV\ZIM[\MUu\WLWOQZIVMV





La principal limitación de la implementación del 
método del caso radica en el tiempo que se necesita 
para la adaptación por parte del alumno a este siste-
ma. Además, es aconsejable que este método se lleve 
a cabo con grupos reducidos, de tal manera que se 
XMZUQ\I]VLQnTWOWÆ]QLWa]VIXIZ\QKQXIKQ~VLM\W-
dos los integrantes. Si a estas exigencias se le suma 
el tiempo exigido para el análisis de la situación, la 
QLMV\QÅKIKQ~VLMTXZWJTMUIMTM[\]LQWLMIT\MZVI\Q^I[
a TIWJ\MVKQ~VLM TI [WT]KQ~V~X\QUIPIKMY]MM[\M
método sea inviable en muchas ocasiones. Además, 
determinados autores añaden que difícilmente se pue-
de aceptar que a partir de casos relativos a situaciones 
KWVKZM\I[aXIZKQITM[Y]MINMK\IVI]VIMUXZM[IXIZ\Q-
K]TIZMV]VQV[\IV\MLILWaMV]VMV\WZVWM[XMKyÅKW
[M X]MLIV ILY]QZQZ KWVWKQUQMV\W[ OTWJITM[ a OMVM-








to de relieve en numerosas publicaciones.
Conclusiones
8IZ\QUW[LMTIJI[MLMY]MMTUu\WLWLMM[\]LQWLMT
caso no es una herramienta nueva, dado que como 
se ha expuesto con anterioridad tradicionalmente ha 
[QLW]\QTQbILWXMZWLM[LM]VIXMZ[XMK\Q^IM[\n\QKI
abordando ejemplos de empresas alejadas física-
UMV\MLMTW[IT]UVW[aX]JTQKILW[OMVMZITUMV\MMV
UIV]ITM[WTQJZW[LM\MZKMZW[IRMVW[ITW[LWKMV\M[a
a los intereses de los alumnos, incluso en determina-
das ocasiones desfasados.
Como novedad se propone la elaboración de un 
KI[W LM UIaWZ frescura, redactado por los profeso-
ZM[ Y]M TW ]\QTQbIZnV XW[\MZQWZUMV\M MV KTI[M Y]M
incorpora las observaciones de los directivos de las 
MUXZM[I[IVITQbILI[aJ][KIUW\Q^IZITIT]UVWPI-
ciéndolo partícipe de mejoras en la redacción del 
caso.
Asimismo, destacar como ventaja primordial de 
TI]\QTQbIKQ~VLMM[\IUM\WLWTWOyIMTNWZ\ITMKQUQMV\W
del vínculo universidad-empresa que tiene lugar al 
elaborar casos de empresas ubicadas en el tejido em-
presarial próximo a la universidad, estableciéndose 
una clara simbiosis entre ambas entidades.
No obstante, dado que esta técnica no está exenta 
LMTQUQ\IKQWVM[\ITaKWUW[MPIX]M[\WLMUIVQÅM[\W
anteriormente, ha de ser usada combinándola con 
otros métodos docentes, principalmente con la lec-
ción magistral que siente las bases teóricas a las que 
el estudiante ha de recurrir para su resolución. Apli-
cado de esta forma, el método del caso permite crear 
en los estudiantes una actividad inspirada dentro de 





Finalmente, conviene señalar que el caso CRUZ-
BER MRMUXTQÅKILW MV M[\M IZ\yK]TW [MZyI XMZNMK-
tamente extrapolable a otras universidades en el 
marco de titulaciones a nivel de grado o posgrado 
relacionadas con el ámbito empresarial. 
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